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UTJECAJ ORGANIZACIJSKIH PROMJENA 
NA POJAVU OTPORA OD STRANE ZAPOSLENIKA
Ovaj se rad bavi analizom utjecaja koji percepcija razli itih aspeka-
ta sadržaja, procesa i konteksta promjene ima na stavove zaposlenika pre-
ma organizacijskim promjenama te, posljedi no, na pojavu otpora prema 
istima. Analiza je izvršena na temelju empirijskog istraživanja provede-
nog u jednom bosanskohercegova kom poduze u, a ukupan broj sudionika 
istraživanja iznosio je 233. Rezultati regresijske analize za koju je korištena 
metoda Ordered Logistic Regression pokazali su da sadržaj organizacijske 
promjene u ve oj mjeri opredjeljuje stavove zaposlenika prema konkretnim 
promjenama, nego što je to slu aj sa procesom i kontekstom promjene. Kod 
sve tri analizirane promjene utvr en je statisti ki zna ajan negativan utjecaj 
nekog od aspekata sadržaja promjene na nivo ispoljenog otpora od strane 
sudionika istraživanja dok je dokaz o pozitivnom utjecaju nekog od aspekata 
procesa i konteksta promjene na spremnost zaposlenika na promjene uo en 
u slu aju samo jedne od analiziranih promjena.  
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1. Uvod 
Današnje su organizacije suo ene sa brojnim izazovima koji proizilaze iz 
razvoja novih tehnologija, promjene demografske slike radnika, pojave globalne 
ekonomske konkurencije i ekonomskih šokova koji su vezani za nestabilnost Þ nan-
sijskih tržišta. Sposobnost brze i odgovaraju e prilagodbe na te izazove postalo je 
presudno za uspjeh pojedine organizacije. Prema nekim vi enjima ak se smatra 
da temelj konkurentske prednosti kompanija više ne po iva na resursima kao što 
su proizvodna postrojenja ili Þ nansijska sredstva ve  na njihovoj sposobnosti da 
prihvate promjene (Peus at al., 2009.). U isto vrijeme, mnoga istraživanja poka-
zuju da su rezultati velikih promjena esto razo aravaju i. Tako na primjer Beer i 
Nohria (2000.) govore o svega 30% uspješno provedenih organizacijskih promjena 
a sli ne podatke navode i Higgs i Rowland (2005.). Kao jedno od objašnjenja za 
uo ene neuspjehe navodi se tvrdnja da organizacijske promjene, posebno one veli-
ke, u pravilu odvla e najve i dio pozornosti na skupe informacijske sustave i slože-
ne nove strukture a da ljudi u kompanijama bivaju zanemareni. Devos, Buelensand 
i Bouckenoghe (2007.) smatraju da ljudi zaduženi za provedbu promjena u organi-
zacijama potcjenjuju važnost individualne, kognitivno-afektivne prirode organiza-
cijske promjene. I veliki broj drugih autora se slažu sa ovom ocjenom smatraju i 
da sposobnost i motorna snaga za promjenu jedne organizacije jako puno ovise o 
tome u kojoj mjeri su njeni zaposlenici otvoreni, posve eni i motivirani za promje-
nu (Berneth, 2004; Eby i ostali, 2000.). 
Predmet istraživanja prikazanoga u ovome radu jest utjecaj percepcije sadr-
žaja, procesa i konteksta organizacijskih promjena od strane zaposlenika, na nji-
hovu spremnost za promjenu te, posljedi no, na njihovo izražavanje otpora prema 
konkretnim promjenama. Budu i da važnu ulogu u oblikovanju ove percepcije 
imaju pojedinci u organizaciji zaduženi za provedbu promjene, to je u ovome istra-
živanju pozornost tako er posve ena i analizi i identiÞ ciranju u inkovitih pona-
šanja zastupnika promjene u smislu pove anja kapaciteta za promjenu kako kod 
zaposlenika pojedina no tako i u organizaciji kao cjelini. 
U prvom dijelu ovoga rada dân je pregled literature iz oblasti organizacij-
skih promjena, sa posebnim naglaskom na razli ite teorijske pristupe za izu ava-
nje promjena, otpor prema promjenama te na vo enje promjena. U drugom dijelu 
rada su predstavljeni rezultati empirijskog istraživanja koje je provedeno u jednoj 
bosanskohercegova koj kompaniji. Cilj istraživanja bio je utvrditi u kojoj mjeri 
sadržaj, proces i kontekst tri razli ite organizacijske promjene utje u na spremnost 
zaposlenika za konkretne promjene odnosno na njihovo ispoljavanje otpora prema 
tim promjenama. 
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2. Pregled literature 
2.1. Pristupi za izu avanje organizacijskih promjena
Kada se radi o razini na kojoj se vrši prou avanje i analiza organizacijskih 
promjena, Cunningham (2006.) pominje dva glavna pravca koja koriste istraživa i u 
ovoj oblasti. Prva linija istraživanja uklju uje bavljenje organizacijskim i varijablama 
sustava kao što su institucionalni pritisci koji poti u organizacije na promjene, zatim 
razli iti imbenici okruženja, strategijska orijentacija Þ rme, njezina starost, veli ina 
i razli iti drugi imbenici. Drugi pristup podrazumijeva bavljenje fenomenima na 
individualnoj razini tj. pojavama i psihološkim imbenicima bitnim za lanove orga-
nizacije kao pojedince, u kontekstu njihove spoznaje i evaluacije promjene njihovih 
stavova prema promjeni i na ina na koji e se ponašati tijekom provedbe konkretne 
promjene. Jedan od razloga koji su doveli do pove anog interesa za pojave na indivi-
dualnoj razini vezan je za relativno visok postotak neuspješnih organizacijskih pro-
mjena što je pomenuto u uvodnom dijelu ovoga rada. Prou avanje organizacijskih 
promjena u predmetnom istraživanju izvršeno je na mikro-razini analize. 
Drugi osnov po kojemu se razlikuju pristupi korišteni za izu avanje organiza-
cijskih promjena odnosi se na odabrani konceptualni okvir. Kao primjer navode se 
razli ite tipologije (npr. Higgs i Rowland, 2005.) te tzv. preskriptivni modeli (npr. 
Kotter, 1995). Konceptualni okvir korišten u istraživanju koje je predstavljeno u ovo-
me radu, promjene objašnjava u terminima sadržaj–kontekst–proces i svoje uporište 
ima u tzv. „procesno/kontekstualnom pristupu“ kojega je prvi promovirao Andrew 
Pettigrew (Pettigrew, 1987, 1990.). Ovaj pristup prou avanju organizacijskih promje-
na dalje je dodatno razvio Patrick Dawson (1994, 2003.). imbenici sadržaja promje-
ne identiÞ ciraju šta se mijenja u nekoj organizaciji. Proces promjene daje odgovor na 
pitanje kako se promjena provodi. Kada se radi o kontekstu promjene, mnogi autori 
(npr. Kavanagh i Ashkanasy, 2006.) posebnu pažnju posve uju imbenicima unu-
tarnjeg konteksta organizacije s obzirom da je to podru je koje organizacija može 
barem djelomi no kontrolirati. U tom smislu o unutarnjem kontekstu se govori kao 
o moderatoru veze izme u sadržaja i procesa promjene s jedne strane te vjerovanja, 
stavova i namjera zaposlenika s druge strane (Self i ostali, 2007.).
S obzirom da je prou avanje organizacijske promjene u ovom istraživanju 
provedeno u kontekstu pojava na mikro-razini, sadržaj, proces i kontekst promjene 
su bili prije svega zanimljivi u svjetlu njihova utjecaja na lanove organizacije, 
to nije na njihovu spremnost na promjenu i na posljedi no (ne)ispoljavanje otpora. 
Ovaj je interes na tragu razmišljanja autora kao što su Self i suradnici (2007.) te 
Devos i suradnici (2007.), koji smatraju da se u analizu organizacijske promjene, 
koja se provodi u funkciji deÞ niranja imbenika koji dovode do njezina uspjeha, 
mora uklju iti aspekt utjecaja na lanove organizacije. 
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2.2. Otpor prema organizacijskim promjenama
Otpor prema promjenama jedan je od najprisutnijih organizacijskih fenomena. 
Buchannan i Huczynski (2004.) na otpor prema promjenama gledaju kao na nesposob-
nost ili nepostojanje volje da se razgovara o promjenama ili da se prihvate promjene 
koje se smatraju štetnima ili prijete ima po pojedinca. Razlozi koji dovode do pojave 
otpora prema promjenama su mnogobrojni i složeni, a Berbeaoui (2012.) ih kategorizi-
ra u osobne, organizacijske, kognitivne te moralne i kulturalne prirode. U skladu sa tzv. 
situacijskim pogledom na otpor prema organizacijskim promjenama (Bareil, Savoie i 
Meunier, 2007.), otpor je varijabla koja je ovisna o okolnostima promjene što prakti no 
zna i da e zaposlenici razli ito reagirati na razli ite promjene. Okolnosti promjene u 
najve oj mjeri su determinirane sadržajem promjene i na inom kako se ona provodi tj. 
procesom provedbe promjene.Tu su još i razli iti kontekstualni imbenici koji su svoj-
stveni svakoj pojedina noj organizaciji i koji mogu dodatno poja ati utjecaj imbenika 
sadržaja i procesa promjene. Preciznije re eno, otpor pojedina nih lanova organi-
zacije prema nekoj konkretnoj promjeni ovisit e o mjeri u kojoj su sadržaj i proces 
provedbe te promjene za njih prihvatljivi i poželjni u datome kontekstu. U prilog ovako 
deÞ niranom situacijskom pogledu na otpor prema promjenama je i zapažanje autora 
Umble i Umble (2014.) koji kao dva osnovna podru ja oko kojih je koncentriran otpor 
prema promjenama navode predmet promjene i na in njezine primjene.
U istraživanju koje je prikazano u ovome radu korištena je konceptualizacija 
otpora koju je uvela autorica Piderit (2000.) a u skladu sa kojom se otpor može 
manifestirati kao kognitivno stanje, kao emocionalna reakcija ili kao oblik pona-
šanja. Piderit (2000.) ukazuje na potrebu da se niti jedna od ovih dimenzija otpora 
ne favorizira u odnosu na druge dvije te da je neophodna njihova integracija kako 
bi se otpor prema promjenama što bolje razumio i kako bi to razumijevanje rezul-
tiralo što validnijim preporukama za bavljenje njime. Ista autorica tako er govori i 
o mogu nosti da pojedinci u organizaciji mogu biti ambivalentni tj. imati podvoje-
ne stavove i pokazivati razli ite reakcije prema nekoj promjeni duž bihejvioralne, 
emocionalne i kognitivne dimenzije. 
2.3. Kreiranje spremnosti za organizacijsku promjenu putem utjecaja na 
percepciju sadržaja, procesa i konteksta
U svojoj analizi mogu ih razloga za neuspjeh velikog broja organizacijskih 
promjena, autori Higgs i Rowland (2005.) izme u ostaloga razmatraju i neadekva-
tan stil vo enja od strane zastupnika promjene. S tim u vezi, kao posebno u inko-
vito ponašanje zastupnika promjene isti e se ono koje je podržavaju e i u funkciji 
olakšavanja posla (Higgs, 2003.) te koje je usmjereno na izgradnju sposobnosti za 
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promjenu u drugim ljudima (Conner,1992). Ovakvo se ponašanje zastupnika pro-
mjene pokazuje osobito produktivno u slu ajevima dugotrajnih promjena i u organi-
zacijama koje se suo avaju sa kontinuiranom promjenom (Higgs i Rowland, 2005.). 
Ovo ponašanje je op enito usmjereno na kreiranje kapaciteta za promjenu kako kod 
pojedinaca tako i kod organizacije u cjelini, a taj se kapacitet od strane nekih autora 
naziva i spremnost za organizacijsku promjenu (Armenakis i suradnici, 1993.). Allen 
i suradnici (2013.) govore o transformacijskom stilu vo enja kao posebno u inkovi-
tom kod izgradnje spremnosti za promjenu kod lanova organizacije.
U nastavku ovoga poglavlja govori se o znanjima i vještinama koje bi zastu-
pnici promjena trebali posjedovati te o praksama koje bi trebali koristiti u svome 
nastojanju da što uspješnije provedu promjene za koje su zaduženi. Naglasak je na 
znanjima, vještinama i praksama koji su u funkciji u inkovitog bavljenja aspek-
tima promjene na mikro-razini a diskusija je organizirana u okvirima koncepta 
„sadržaj - proces – kontekst“. 
Kada je rije  o percepciji koju lanovi organizacije imaju o pojedinim aspektima 
sadržaja promjene, posebno bitnima za kreiranje spremnosti za promjenu se smatraju 
opravdanost i poželjnost promjene (Oreg, 2006; Giangreco i Peccei, 2005.). Jedno od 
klju nih podru ja kompetentnosti zastupnika promjene na koje se ukazuje u istraživa-
njima vezano je za angažiranje drugih u prepoznavanju poslovne potrebe za promje-
nom (Higgs i Rowland, 2005.). Tu se u biti radi o sposobnosti zastupnika promjene da 
kod lanova organizacije stvori svijest o tome da je promjena neizbježna i opravdana 
odnosno da se ljude uvjeri u nužnost promjene (Woodward i Hendry, 2004.). Da bi 
zastupnik promjene na u inkovit na in opravdao promjenu nužno je da lanovima 
organizacije pruži apeliraju u i motiviraju u viziju zbog koje se konkretna promjena 
pokre e. Uloga vizije je izme u ostaloga i da kod lanova organizacije osigura osje aj 
kontinuiteta, na na in da poveže prošle doga aje i sadašnje strategije sa slikama bolje 
budu nosti za organizaciju (Yukl, 2006.). Banker (2012.) naglašava ulogu zastupnika 
promjene u komuniciranju vlastitoga razumijevanja promjene što može pomo i la-
novima organizacije da i sami lakše interpretiraju novonastali realitet.
Poželjnost promjene lanovi organizacije ocjenjuju u svjetlu mogu ega utje-
caja koji konkretna promjena može imati na neke aspekte njihovoga vlastitog po-
stojanja i rada u organizaciji. Uloga zastupnika promjene u oblikovanju percepcije 
poželjnosti promjene kod lanova organizacije je u tome da lanovima organizaci-
je prikaže privla nu viziju kojom e se umanjiti negativni aspekt promjene. 
Aspekti procesa i konteksta promjene koji su bitni za kreiranja kapaciteta za 
promjenu su participacija, komunikacija i povjerenje u menadžment (Oreg, 2006). 
U istraživanju autora Higgs i Rowland (2005.) koje se bavilo podru jima kompe-
tentnosti zastupnika promjene, re eno je kako se jedna od njihovih klju nih vješti-
na odnosi na uklju ivanje drugih tokom cijelog procesa promjene te se na taj na in 
izgra uje njihova posve enost. Dokazi o pozitivnom u inku participacije od strane 
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lanova organizacije na kreiranje kapaciteta za promjenu prona eni su u mnogim 
istraživanjima (za primjer vidjeti Giangreco i Peccei 2005.). Op a preporuka za 
zastupnike promjene jeste da koriste participaciju kao jedan od važnih elemenata u 
svome pristupu provedbi promjene. Kroz proces aktivnog sudjelovanja zastupnici 
promjene u organizaciji dobivaju priliku da objasne i prezentiraju svoje argumente 
za promjenu koju je potrebno provesti. U isto vrijeme, participacija omogu ava 
lanovima organizacije da svojim prijedlozima izravno utje u na sadržaj promje-
ne, zatim da utje u na rokove pojedinih faza u primjeni a tako er i da sudjeluju 
u rješavanju politi ki teških pitanja koja prate odre ene promjene kao što je npr. 
zamjena i otpuštanje zaposlenika (Lines, 2004.).
Autori Woodward i Hendry (2004.) tvrde kako je neadekvatno komunicira-
nje zastupnika promjene jedna od glavnih prepreka za apsorpciju i suo avanje sa 
promjenom od strane lanova organizacije. Komunikacija od strane menadžmenta 
jedna je od naj eš e korištenih i preporu enih strategija za smanjenje neizvje-
snosti zaposlenika tijekom organizacijske promjene (Lewis,1999.) te za pove anje 
ukupnog kapaciteta za promjenu (Peus i suradnici, 2009.). 
Kada se radi o povjerenju u menadžment, mogu e je govoriti o razli itim as-
pektima uloge zastupnika promjene koji su bitni za stjecanje povjerenja od strane 
lanova organizacije. Jedan od tih aspekata odnosi se na poštenje, iskrenost i nepri-
stranost koje e zastupnik promjene pokazati kad razmatra interese i položaj lano-
va organizacije (Korsgaard i ostali, 1995.). Drugi aspekt koji utje e na povjerenje 
lanova organizacije odnosi se na njihovu percepciju vještina, sposobnosti, iskustva 
i vjerodostojnosti zastupnika promjene (Woodward i Hendry, 2004.). Nadalje, za 
izgradnju povjerenja od strane lanova organizacije tako er je bitna i njihova ocjena 
osobnog integriteta zastupnika promjene pri emu integritet podrazumijeva dosljed-
nost i ravnotežu izme u onoga šta zastupnik govori i na ina na koji se ponaša. 
3. Empirijsko istraživanje
3.1. Metodologija istraživanja
3.1.1. Kontekst, sudionici i model za empirijsko istraživanje
Cilj empirijskog istraživanja je bio utvrditi u kojoj mjeri sadržaj, proces i 
kontekst analiziranih organizacijskih promjena utje u na spremnost zaposlenika 
za konkretne promjene odnosno na njihovo ispoljavanje otpora prema tim pro-
mjenama. Istraživanje je provedeno u JP Elektroprivreda Bosne i Hercegovine (u 
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nastavku EP BiH). U posljednih 15-ak godina EP BiH se nalazi u uvjetima skoro 
konstantnih promjena. Neke od ovih promjena su pokrenute od strane imbenika 
vanjskog okruženja, što se prije svega odnosi na promjene vezane za deregulaci-
ju elektroenergetskog sektora diktiranu relevantnom EU i doma om regulativom. 
Drugi pokreta  promjena u EP BiH proizilazi iz unutarnjih zahtjeva za u inkovi-
tijom organizacijom i obavljanjem pojedinih poslovnih funkcija, što izme u osta-
loga podrazumijeva i uvo enje tehnoloških poboljšanja u razli itim dijelovima 
proizvodnog i poslovnog procesa. U okviru empirijskog istraživanja analizirane 
su ukupno tri razli ite promjene koje se trenutno provode u EP BiH: 
- Promjena 1: Prestrukturiranje EP BiH u Koncern EP BiH 
- Promjena 2: Uvo enje sustava za daljinsko o itanje i upravljanje brojilima 
elektri ne energije (AMM sustav)
- Promjena 3: Uvo enje SAP softverske aplikacije za upravljanje Þ nancijama
Odabir sudionika istraživanja vršen je namjernim uzorkovanjem a osnovni 
podaci o sudionicima nalaze se u Tablici 1.
Tablica 1: 
SUDIONICI I ISTRAŽIVANJA
Osnovni podaci Promjena 1 Promjena 2 Promjena 3
Ciljana populacija
Zaposlenici iz svih 
organizacionih jedinica. 
Dodatni kriterij za izbor 
u esnika: potencijalni 
uticaj Promjene 1 na 
radno mjesto
Zaposlenici iz stru nih 
službi za mjerenje 
elektri ne energije i 
o itanje brojila,obra un 
i izdavanje ra una te za 
IKT podršku
Zaposlenici iz stru nih 
službi za Þ nancije, 
nabavu, investicije, 











70% muški spol 78 % muški spol 57% muški spol
Prosje na starost 
sudionika
45 (SD=9) 46 (SD=8) 45 (SD =9)
Prosje na dužina 
radnog staža
20 (SD=10) 23 (SD =9) 20 (SD =10)
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Na osnovu diskusije iz teorijskog dijela ovoga rada u kojoj se govorilo o ra-
zli itim imbenicima koji utje u na kreiranje spremnosti na promjenu a time i na 
pojavu otpora od strane zaposlenika, deÞ niran je model kao na sljede oj slici. 
Slika 1: 
MODEL ZA EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE
3.1.2. Mjerenje varijabli 
Analiza sadržaja promjene provedena je putem mjerenja stavova zaposlenika 
o opravdanosti i poželjnosti svake od konkretnih promjena. Ovi stavovi su izmje-
reni uz pomo  upitnika od sedam (7) stavki, od kojih se dvije (2) stavke odnose na 
opravdanost a pet (5) na poželjnost promjene. 
Analiza procesa i konteksta promjene izvršena je putem mjerenja stavova za-
poslenika o na inu na koji se promjena provodi i o kontekstu u kojem se provodi. 
Ovi stavovi su ocijenjeni uz pomo  upitnika od osam (8) stavki, od kojih se tri (3) 
odnose na participaciju a dvije (2) na komunikaciju te tri (3) stavke koje se odnose 
na povjerenje u menadžment. 
Za svrhu mjerenja otpora prema promjenama korišten je upitnik od devet 
stavki, koji je kreiran korištenjem koncepta otpora kao trodimenzionalnog nega-
tivnog stava prema promjeni (Piderit,2000.). Upitnik sadrži po tri (3) stavke za 
ocjenu afektivne, kognitivne i bihejvioralne komponente otpora. 
U svim upitnicima je korištena petostepena Likertova ljestvica sa rasponom 
ponu enih odgovora od „Uop e se ne slažem“ (0) do „ U potpunosti se slažem“ 
(4). Pokazatelj interne konzistentnosti svih korištenih skala za mjerenje (cronbach 
alpha) kre e se u rasponu od 0,7 do 0,9. 
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Primjeri stavki koje su korištene u navedenim upitnicima dati su kako slijedi:
Opravdanost promjene: „Promjena (1,2,3) e dovesti do boljih rezultata u 
poslovanju EP BiH“
Poželjnost promjene: “Promjena (1,2,3) e utjecati na moj posao tako da e 
on postati interesantniji.””




„Dobivao sam ili dobivam relevantne i pravovremene 




„Vjerujem da su moji rukovodioci iskreni kada govore 
o dobrim i lošim stranama ove promjene.“
Afektivni otpor: „Promjena (1,2,3) kod mene izaziva uznemirenost.“
Kognitivni otpor: „U društvu svojih radnih kolega žalim se na Promjenu 
(1,2,3).“
Bihejvioralni otpor: „Promjena (1,2,3) bi mogla štetno utjecati na poslovanje 
Elektroprivrede.“
3.2. Rezultati istraživanja i diskusija
3.2.1. Deskriptivna statistika
Osnovni pokazatelji deskriptivne statistike za varijable sadržaja promjena na-
lazi se u tablici 2.
Tablica 2: 
DESKRIPTIVNA STATISTIKA ZA VARIJABLE SADRŽAJA PROMJENA 
Varijabla




















promjene 2,07 1,03 49,82 3,28 0,62 18,89 2,61 0,92 35,38
Poželjnost 
promjene
1,92 0,44 23,11 2,29 0,35 15,37 2,05 0,41 20,28
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Analizom srednjih vrijednosti opravdanosti analiziranih promjena, vidljivo 
je da je samo u slu aju Promjene 2 izražena pozitivna percepcija zaposlenika EP 
BiH o postojanju poslovne potrebe da se ista provede odnosno pozitivna percep-
cija razloga za uvo enje AMM sistema kao predmeta ove promjene. Vrijednost 
standardne devijacije (0,62) i koeÞ cijenta varijacije (18,89%) ukazuju na prili -
no ujedna ene stavove sudionika ankete u pogledu opravdanosti Promjene 2. 
Istovremeno, prosje na ocjena opravdanosti Promjene 1 ukazuje da razlozi za 
ovu promjenu nisu prihva eni kao dovoljno uvjerljivi od strane sudionika istraži-
vanja, što se posebno o ituje u njihovoj ocjeni da prestrukturiranje kao predmet 
ove promjene, ne e dovesti do boljih poslovnih rezultata. Pri tome su odstupanja 
u stavovima sudionika ankete za slu aj Promjene 2 nešto izraženija (standardna 
devijacija 1,03, koeÞ cijent varijacije 49,82 %). Kada se radi o ocjeni poželjnosti 
analiziranih promjena, opet je u slu aju Promjene 2 zabilježena nešto pozitivnija 
percepcija u odnosu na druge dvije promjene. Istodobno, sudionici istraživanja 
od Promjene 1 o ekuju najve i negativni utjecaj na vlastitu mo  i prestiž, na 
sigurnost posla i intrinzi ne nagrade. Vrijednosti standardne devijacije i koeÞ ci-
jenta varijacije za ocjenu poželjnosti sve tri promjene ukazuju na ujedna enost u 
odgovorima sudionika istraživanja.
U teorijskom dijelu ovoga rada je ukazano na to da sa ciljem pove anja vjero-
jatnosti prihva anja promjena od strane lanova organizacije, za svaku promjenu 
mora biti osigurano uvjerljivo i detaljno opravdanje. Ako ljudi u organizaciji ne 
vide ili ne osje aju potrebu za promjenom onda je malo vjerojatno da e oni uop e 
prihvatiti ideju o bilo kakvoj promjeni. Pojedinci koji se nalaze na višim hijerarhij-
skim pozicijama u EP BiH, a koji su kao posljedica takvog položaja istovremeno 
i zastupnici konkretnih promjena, nalaze se u boljoj situaciji glede uvida u okru-
ženje te stoga sa ve om vjerojatno om mogu prepoznati potrebu za promjenom 
nego što je to slu aj sa ostalim zaposlenicima. U slu aju Promjene 1 name e se za-
klju ak da zastupnici promjene nisu osigurali odgovaraju u argumentaciju koja bi 
pružila uvjerljive razloge zbog kojih je prestrukturiranje nužno za EP BiH, ime je 
ostavljen prostor da zaposlenici razviju vlastite kontra-argumente, odnosno prostor 
za razvoj njihovih vlastitih razloga zbog kojih bi se eventualno trebali suprotstaviti 
toj promjeni. Zna ajna odlika Promjene 1 je to što je ona po svojoj naravi reaktiv-
na, inicirana isklju ivo vanjskim faktorima to nije zahtjevima za deregulacijom 
elektroenergetskog sektora koji, osoblju EP BiH koje je pretežno tehni ke struke, 
mogu da budu donekle i nejasni. Mogu e je da je u takvim slu ajevima zaposle-
nicima teže prepoznati poslovnu potrebu za provo enjem promjene, nego što je to 
prisutno kod Promjene 2 gdje je vanjski inicijator tehnološke naravi, odnosno kod 
Promjene 3 koja je inicirana isklju ivo unutarnjim razlozima.
Pokazatelji deskriptivne statistike za varijable procesa i konteksta analizira-
nih organizacijskih promjena nalaze se u tablici 3.
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Tablica 3: 
DESKRIPTIVNA STATISTIKA ZA VARIJABLE PROCESA 




























pacija 0,82 1,00 122,01 1,9 1,20 64,36 2,20 1,06 48,15
Komuni-





1,90 0,86 45,17 2,7 0,68 25,18 2,25 0,86 38,10
  
Proces i kontekst promjena analizirani su u terminima participacije, komuni-
kacije i povjerenja u menadžment. Sudjelovanje zaposlenika u provedbi promjene 
ocijenjeno je kao nisko za slu aj Promjene 1 i Promjene 2, dok sudionici Promjene 
3 svoje u eš e u njezinoj provedbi ocjenjuju kao nešto zna ajnije. Aspekti partici-
pacije koji su smatrani relevantnim u ovom istraživanju odnose se na mogu nost 
zaposlenika da izraze svoje mišljenje o konkretnim promjenama odnosno na nji-
hovo u eš e u planiranju i provedbi tih promjena. Kada se radi o Promjeni 1 niti 
jedan od ovih aspekata nije ocijenjen pozitivno od strane u esnika istraživanja. 
Mada bi se moglo re i da se s obzirom na strategijski karakter same Promjene 1 
ne može ni o ekivati aktivno sudjelovanje ve eg broja zaposlenika u njenom pla-
niranju i provedbi, indikativno je ipak to da uposlenici nisu imali niti mogu nost 
da preko svojih predstavnika izraze mišljenje o prestrukturiranju. Razina partici-
pacije u Promjeni 2 je ve a nego u slu aju Promjene 1 i takva je ocjena od strane 
sudionika istraživanja u najve oj mjeri posljedica injenice da oni u nešto ve oj 
mjeri aktivno sudjeluju u njenoj provedbi. Me utim, niti u ovom slu aju uposleni-
cima EP BiH nije bila pružena prilika da na neki na in iznesu svoj glas o ovoj pro-
mjeni. Kona no, kada se radi o Promjeni 3 konstatirano je da su uposlenici imali 
priliku da iznesu mišljenje o uvo enju SAP aplikacije te da su u ve oj mjeri nego 
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što je to slu aj za druge dvije promjene aktivno uklju eni u njenu provedbu. Sve to 
je rezultiralo da je i ukupna ocjena participacije za Promjenu 3 ve a nego za dru-
ge dvije promjene. Op a preporuka za zastupnike promjene koju nudi suvremena 
literatura jeste da koriste participaciju kao jedan od važnih elemenata u svome pri-
stupu provedbi promjene. Kroz proces participacije zastupnici promjene imaju još 
jednu priliku da objasne i prikažu svoje argumente za konkretnu promjenu i na taj 
na in pove aju svoju u inkovitost u njenom legitimiziranju. U slu aju EP BiH, ova 
mogu a pozitivna veza izme u participacije i legitimizacije razloga za promjenu, 
posebno je relevantna za slu aj Promjene 1 za koju je ranije konstatirano da nije 
percipirana kao opravdana od strane zaposlenika. Ve a participacija zaposlenika 
u provo enju Promjene 1 tako er bi im omogu ila da sudjeluju u rješavanju nekih 
težih politi kih pitanja koja prate ovu promjene, kao što je npr. ukidanje pojedinih 
radnih mjesta te bi na taj na in bilo mogu e utjecati i na njenu poželjnost. 
Dostupnost relevantnih i pravovremenih informacija o promjenama za sve 
tri promjene je ocijenjena približno jednako i ukazuje na nisku razinu komuni-
kacije tokom njihove provedbe. Indikativno je da komunikacija u slu aju sve tri 
promjene ne uklju uje ukazivanje na njihove negativne aspekte što jeste jedna od 
preporuka za zastupnike promjena. Tako bi na primjer realisti no prikazivanje 
prestrukturiranja od strane zastupnika promjene, koje podrazumijeva potpuno i 
autenti no objašnjenje njegovih i pozitivnih i negativnih rezultata, moglo da sma-
nji neizvjesnost po pitanju te promjene kod uposlenika EP BiH te da pove a njiho-
vu sposobnost da se suo e sa o ekivanim negativnim posljedicama koje su o ite iz 
percepcije ove promjene kao nepoželjne. 
Povjerenje u menadžment koji je zadužen za provedbu promjena ocijenje-
no je sa najnižom srednjom ocjenom za slu aj Promjene 1 a sa najvišom za 
slu aj Promjene 2. Na nisku ukupnu razinu povjerenja u menadžment u slu aju 
Promjene 1 u najve oj mjeri je utjecalo mišljenje sudionika istraživanja da me-
nadžment EP BiH nije vodio ra una o interesima i položaju zaposlenika i o tome 
kako e prestrukturiranje uticati na zaposlenike i na kompaniju u cjelini. Kada 
se radi o Promjeni 2 relativno visoka razina povjerenja u menadžment ogleda se 
kako u pozitivnoj ocjeni znanja i vještina menadžmenta potrebnih za provedbu 
konkretne promjenu tako i u ocjeni dosljednosti i uravnoteženosti izme u onoga 
šta menadžeri kao zastupnici ove promjene govore i na ina na koji se ponašaju. 
Sli an komentar se može dati i kada se radi o povjerenju u menadžment koji su 
iskazali u esnici u Promjeni 3. Na in na koji bi se mogao pove ati nivo povjere-
nja u menadžment zadužen za provedbu Promjene 1 vezan je stvaranje atmosfere 
povjerenja i osje aja kod zaposlenika da njihovi nadre eni rade ono što je u 
najboljem interesu kako organizacije u cjelini tako i njih samih. Konkretno, ovi 
bi menadžeri trebali da rade na izgradnji referentne mo i kod sebe odnosno da 
izbjegavaju isklju ivo oslanjanje na mo  položaja koju imaju zbog svoje pozicije 
u organizaciji.
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Osnovni pokazatelji deskriptivne statistike za varijable koje mjere otpor pre-
ma promjenama nalaze se u tablici 4. 
Tablica 4: 





































1,83 0,77 42,14 0,84 0,60 71,79 1,34 0,65 48,46
U skladu sa usvojenom konceptualizacijom otpora prema promjenama kao 
trodimenzionalnog negativnog stava, kroz empirijsko istraživanje je izvršena ocje-
na njegove afektivne, bihejvioralne i kognitivne komponente za sve tri promje-
ne. Prisustvo afektivne komponente otpora indicirano je samo za slu aj Promjene 
1 što ukazuje na tjeskobu, uznemirenost i loš predosje aj koje zaposlenici imaju 
kada razmišljaju o ovoj promjeni. Bihejvioralni otpor koji bi se manifestirao u 
poduzimanju ili namjeri za poduzimanje konkretnih akcija protiv promjena nije 
zabilježen ni za jednu od razmatranih promjena. Za ovaj nalaz se može re i da 
je o ekivan i u skladu se rezultatima nekih drugih istraživanja koja su pokaza-
la da se otvorene forme otpora teško mogu o ekivati kod lanova organizacije 
koji su pozicionirani na nešto višim hijerarhijskim razinama (Giangreco i Peccei, 
2005.). Upravo to je slu aj sa sudionicima istraživanja za sve tri promjene budu i 
da za slu aj Promjene 1 njih 67% zauzima neku menadžersku poziciju, za slu aj 
Promjene 2 taj postotak iznosi 63% odnosno 54% za slu aj Promjene 3. Kada je u 
pitanju kognitivna komponenta otpora, kod sudionika istraživanja ona je izražena 
u mjeri u kojoj bi se to moglo povezati sa ranije diskutovanom percepcijom oprav-
danosti svake od pojedina nih promjena. Tako je na primjer za slu aj Promjene 
2 kognitivni otpor najmanje izražen, što se može objasniti naglašeno pozitivnom 
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ocjenom njene opravdanosti od strane u esnika. Istovremeno, percepcija opravda-
nosti Promjene 1 koja je u odnosu na druge dvije promjene diskutovana kao „pro-
blemati na“, može se smatrati uzro nikom nešto izraženijeg kognitivnog otpora. 
Detaljnija analiza odgovora sudionika istraživanja pokazuje da je izvor kognitiv-
nog otpora prema ovoj promjeni u njihovom vjerovanju da e ona štetno utjecati 
na poslovanje EP BiH.
3.2.2. Provjera modela
U skladu sa modelom za empirijsko istraživanje predstavljenim na Slici 1, 
izvršena je provjera veza izme u nezavisnih varijabli kojima je ocijenjen sadržaj, 
proces i kontekst analiziranih organizacijskih promjena (opravdanost, poželjnost, 
participacija, komunikacija i povjerenje u menadžment) i otpora prema promje-
nama kao zavisne varijable kojom je ocijenjena spremnost zaposlenika na organi-
zacijsku promjenu. Za regresijsku analizu korištena je metoda Ordered Logistic 
Regression u programskom paketu STATA. Rezime najzna ajnijih nalaza za tri 
promjene obuhva ene istraživanjem dat je kako slijedi: 
Tablica 5:  
REZIME REZULTATA REGRESIONE ANALIZE
Promjena 1 Utvr en je statisti ki zna ajan negativni utjecaj varijable Opravdanost 
promjene na varijablu Kognitivni otpor kao jednu od komponenti otpora - 
Veza 2 iz Modela
Promjena 2 Utvr en je statisti ki zna ajan negativni utjecaj varijable Poželjnost 
promjene na Afektivni otpor i na Bihejvioralni otpor –Veza 1 iz Modela
Utvr en je statisti ki zna ajan negativan utjecaj varijable Povjerenje 
u menadžment na Bihejvioralni otpor i na Kognitivni otpor -Veza 5 iz 
Modela
Utvr en je statisti ki zna ajan pozitivan utjecaj varijable Komunikacija 
na razinu Afektivnog i Bihejvioralnog otpora - Veza 4 iz Modela
Promjena 3 Utvr en je statisti ki zna ajan negativan utjecaj varijable Opravdanost 
promjene na razinu Bihejvioralnog otpora - Veza 2 iz Modela
Utvr en statisti ki zna ajan pozitivan utjecaj varijable Komunikacija na 
razinu Afektivnog i Bihejvioralnog otpora - Veza 4 iz Modela.
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U tablicama u nastavku prikazani su najvažniji rezultati regresijske anali-
ze za tri analizirane promjene. Tablice predstavljaju prilago eni prikaz ispisa 
rezultata iz programskog paketa STATA a cjeloviti rezultati nalaze se u Penava 
(2013).
Tablica 6: 
UTJECAJ OPRAVDANOSTI PROMJENE NA KOGNITIVNI OTPOR 
PREMA PROMJENI 1
Kognitivni otpor Coef. Std. Err. z P>z
[95% Conf. 
Interval]
Opravdanost   -.746 .373 -2.00 0.046* -1.478    -.0134
Poželjnost    .124 .245 0.51 0.611 -.3555    .605
Participacija    -.000 .282 -0.00 1.000 -.554    .554
Komunikacija    .0942 .280 0.34 0.737 -.455    .643
Povjerenje u menadžment   -.046 .297 -0.16 0.876 -.630    .537
 
Tablica 7: 
UTJECAJ POŽELJNOSTI, KOMUNIKACIJE I POVJERENJA U 
MENADŽMENT NA BIHEJVIORALNI OTPOR PREMA PROMJENI 2
Bihejvioralni otpor Coef. Std. Err. z P>z
[95% Conf. 
Interval]
Opravdanost   -.035 .443 -0.08 0.937 -.904   .834
Poželjnost -1.164 .501 -2.32 0.020* -2.148   -.180
Participacija  -.747 .513 -1.46 0.146 -1.754     .259
Komunikacija  1.272 .474 2.68 0.007** .342    2.202
Povjerenje u menadžment      -.9583 .4518 -2.12 0.034* -1.843   -.072
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Tablica 8: 
UTJECAJ OPRAVDANOSTI I POVJERENJA U MENADŽMENT NA 
KOGNITIVNI OTPOR PREMA PROMJENI 2
Kognitivni otpor Coef. Std. Err. z P>z
[95% Conf. 
Interval]
Opravdanost   -1.087 .523 -2.08 0.038* -2.11   -.060
Poželjnost 1.203 .467 2.57 0.010 .2872    2.120
Participacija  -.632 .511 -1.24 0.216 -1.635    .370
Komunikacija  .713 .521 1.37 0.171 -.308    1.735
Povjerenje u menadžment      -1.072 .514 -2.08 0.037* -2.081   -.063
Tablica 9: 
UTJECAJ POŽELJNOSTI I KOMUNIKACIJE NA AFEKTIVNI OTPOR 
PREMA PROMJENI 2
Afektivni otpor Coef. Std. Err. z P>z
[95% Conf. 
Interval]
Opravdanost   .406 .403 1.01 0.314 -.384    1.198
Poželjnost -1.013 .395 -2.56 0.011* -1.788   -.237
Participacija  -.263 .386 -0.68 0.496 -1.020    .494
Komunikacija  1.318 .408 3.23 0.001** .517    2.119
Povjerenje u menadžment      -.004 .416 -0.01 0.992 -.821    .812
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Tablica 10: 
UTJECAJ KOMUNIKACIJE NA AFEKTIVNI OTPOR PREMA PROMJENI 3
Afektivni otpor Coef. Std. Err. z P>z
[95% Conf. 
Interval]
Opravdanost    .288 .522 0.55 0.580 -.734    1.311
Poželjnost -.300 .367 -0.82 0.413 -1.021    .419
Participacija  -.385 .372 -1.03 0.301 -1.115   .344
Komunikacija  .842 .350 2.40 0.016* .155   1.5293
Povjerenje u menadžment      -.328 .472 -0.70 0.487 -1.255    .597
Tablica 11: 
UTJECAJ OPRAVDANOSTI I KOMUNIKACIJE NA BIHEJVIORALNI 
OTPOR PREMA PROMJENI 3
Bihejvioralni otpor Coef. Std. Err. z P>z
[95% Conf. 
Interval]
Opravdanost     -.921 .498 -1.95 0.055* -1.897    .055
Poželjnost .132 .398 0.33 0.738 -.647    .913
Participacija  -.489 .423 -1.16 0.248 -1.320    .341
Komunikacija  .832 .369 2.25 0.024* .107   1.556
Povjerenje u menadžment .143 .482 0.77 0.440 -.573    1.318
Rezultati regresijske analize pokazali su da sadržaj organizacijske promjene 
u ve oj mjeri opredjeljuje stavove zaposlenika prema konkretnim promjene nego 
što je to slu aj sa procesom i kontekstom promjene. Naime, kod sve tri analizi-
rane promjene utvr en je statisti ki zna ajan negativan utjecaj nekog od aspeka-
ta sadržaja promjene na nivo ispoljenog otpora. Kod Promjene 1 pokazano je da 
pozitivna percepcija opravdanosti promjene smanjuje razinu Kognitivnog otpora 
dok kod Promjene 3 dolazi do smanjenja Bihejvioralnog otpora. Istovremeno, po-
željnost promjene kao drugi aspekti sadržaja promjene dovodi do smanjenja razine 
Afektivnog i Bihejvioralnog otpora prema Promjeni 2. To još jednom potvr uje 
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navode iz prijašnje diskusije koji govore o važnosti adekvatnog predstavljanja ar-
gumenata o poslovnoj potrebi za odre enim organizacijskim promjenama. Na taj 
na in ne samo što se izravno utje e na formiranje pozitivne percepcije opravda-
nosti promjene ve  se stvara i pretpostavka da zaposlenici mogu realnije i u in-
kovitije ocijenti utjecaj koji e promjena imati na njihovu vlastitu mo  i prestiž, 
sigurnost posla i intrinzi ne nagrade što sve skupa utje e na percepciju poželjnosti 
promjene. 
Dokaz o pozitivnom utjecaju nekog od aspekata procesa i konteksta promje-
ne na spremnost zaposlenika na promjene uo en je u slu aju Promjene 2, gdje je 
pokazano da povjerenje u menadžment negativno utje e na pojavu Bihejvioralnog 
i Kognitivnog otpora. Visoka razina povjerenja u menadžment, koji se izme u 
ostaloga manifestira kroz osje aj zaposlenika da njihovi nadre eni rade ono što je 
u najboljem interesu pojedinaca i organizacije, omogu ava zaposlenicima da kod 
evaluiranja promjene ne budu optere eni razmišljanjima o zastupnicima promjene 
kao o „drugoj strani“ kojoj se nužno mora oponirati što može da dovede do a-priori 
odbacivanja argumenat klju nih za korektnost same evaluacije.
Rezultat regresijske analize koji je potrebno posebno prokomentarirati odnosi 
se na uo eni pozitivan utjecaj varijable komunikacija na razinu afektivnog otpora 
u slu aju Promjene 2 i Promjene 3. Naime, na temelju teoretskih razmatranja i re-
zutata drugih empirijskih istraživanja, pretpostavka modela je bila da e intenzitet 
komunikacije tijekom provedbe promjena utjecati na smanjenje otpora. U slu aju 
ove dvije promjene dobiven je potpuno suprotan rezultat, što može da ukaže na 
potrebu da ocjena komunikacije mora osim kvantiteta uzeti u obzir i njen kvalitet 
tj. na in njene provedbe od strane zastupnika promjene. Ovo bi zna ilo da se u 
nekom narednom istraživanju upitnik za mjerenje komunikacije treba redizajnirati 
tako da sadrži i mjeru kvaliteta komuniciranja tokom provo enja organizacijskih 
promjena.
4. Zaklju ak 
Dvije glavne odrednice pristupa koji je u ovom radu korišten za analizu orga-
nizacijskih promjena odnose se na interes za pojave na mikro razini te na odabir 
konceptualnog okvira koji promjene sistematizira u terminima sadržaja, procesa 
i konteksta. Ovakav pristup podrazumijeva da je od posebne važnosti to kako za-
poslenici organizacije percepiraju razli ite aspekte sadržaja, procesa i konteksta 
promjena koje se provode u njihovom poduze u budu i da ta percepcija opredje-
ljuje njihove stavove, emocije i ponašanja te u kona nome njihovu spremnost za 
promjenu. Ono na šta je u ovom radu tako er ukazana pozornost jeste uloga koju 
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zastupnici promjena u organizaciji imaju kod kreiranja spremnosti za promjenu 
kod zaposlenika za šta je pretpostavka upravo pozitivna percepcija promjene.
Rezultati empirijskog istraživanja pokazali su da je u slu aju samo jedne od 
tri analizirane organizacijske promjene kod zaposlenika prisutna svjesnost o po-
stojanju i razumijevanju poslovne potrebe za njeno iniciranje te je promjena per-
cepirana kao opravdana. Istovremeno, niti na jednu od promjena zaposlenici ne 
gledaju izrazito pozitivno sa aspekta o ekivanog utjecaja na vlastitu mo  i prestiž, 
sigurnost posla i mogu e intrinzi ne nagrade. Ono što se može preporu iti zastu-
pnicima promjene u njihovim nastojanjima da pove aju spremnost zaposlenika za 
promjene jeste da svoj angažman na legitimiziranju promjena prilagode karakteru 
svake konkretne promjene, pri emu je posebno bitno da li je promjena inicirana 
faktorima iz unutarnjeg ili iz vanjskog okruženja. Jedan od na ina na koji je mogu-
e ostvariti pozitivan utjecaj na percepciju poželjnosti promjene jeste isticanje mo-
gu nosti vezanih za pove anje intrinzi nih nagrada posebno u slu ajevima onih 
promjena koje podrazumijevaju zna ajne izmjene u nadležnostima, ovlaštenjima 
i raspodjeli mo i te s tog stanovišta mogu biti posebno negativno evaluirane od 
strane zaposlenika.
Kada je rije  o mogu nosti da se putem participiranja zaposlenika u provo-
enju promjena utje e na njihovu spremnost na iste, zastupnici promjene moraju 
znati da na takav na in mogu istovremeno biti u inkoviti i u legitimiziranju pro-
mjena kao i u isticanju njenih pozitivnih aspekata po same zaposlenike. Isto vrijedi 
i za aktivnosti zastupnika promjene vezane za osiguranje relevantnih i pravovre-
menih informacija tj. za komuniciranje o promjeni kao još jedan od aspekata koji 
su u ovom istraživanju konceptualizirani kao dio procesa i konteksta promjene. 
Kona no, razvoj kompetentnosti u relevantnim podru jima, demonstiranje nepri-
stranosti i poštenja te osobni integritet, klju ni su imbenici na kojima zastupnici 
promjena u organizacijama moraju kontinuirano raditi kako bi pozitivno utjecali 
na razinu povjerenja od strane zaposlenika i u kona nome bili uspješniji u kreira-
nju spremnosti za promjene na kojima su angažirani.
Osnovno ograni enje ovog istraživanja vezano je za mogu nost generalizaci-
je njegovih rezultata s obzirom da je isto provedeno u organizacijskom okruženju 
koje je speciÞ no kako po svojoj djelatnosti tako i po statusu javnog poduze a u 
ve inskome državnom vlasništvu. 
Preporu eno budu e istraživanje za koje se smatra da bi, izme u ostaloga, 
doprinijelo i adekvatnoj primjeni nalaza predmetnog istraživanja, odnosi se na 
detaljnu analizu stila vo enja koji prevladava kod menadžera u EP BiH. Takvo bi 
istraživanje omogu ilo da se identiÞ ciraju eventualno nedostaju a znanja i vještine 
vo enja posebno relevantne za uvjete organizacijskih promjena te da se kreiraju 
odgovaraju i programi za njihov razvoj.
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CHANGES ON THE EMPLOYEES’ 
RESISTANCE TOWARD SPECIFIC CHANGES
Summary 
The subject of the research presented in this paper is the impact that perception of 
different aspects of content, process and context of change has on employees’ readiness for 
change as indicated by the presence or absence of resistance toward the speciÞ c change.
The analysis was made on the basis of empirical research conducted in one Bosnian com-
pany, with the total number of survey participants of 233. The results of regression analysis 
which was perfomed using Ordered Logistic Regression method, showed that the content 
of organizational change determines the attitudes of employees toward speciÞ c change 
to a larger extent then it was the case with the process and context of the change. In all 
three analyzed changes it was found that certain aspects of change context had statistically 
signiÞ cant negative inß uence on the level of employees’ resistance to change. At the same 
time the evidence of the impact of process and context factors was found for only one of 
the changes analyzed in the research.
Keywords: justiÞ cation of change, desirability of change, participation, communica-
tion, trust in management 
